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Resultatene tyder på at noen styrere kunne ha en tendens til å gå inn i en tilrettelegger rolle 
hvor de planla, organiserte arbeidet, og videre delegerte arbeidet. Dette er i tråd med 
transaksjonell ledelsesteori. Dette kan likevel problematiseres dersom det er slik at det går 
ut over deres evne til å skape engasjement, motivere og inspirere personalgruppen. En 
veileder påpekte at hun hadde erfaring med styrere som meldte seg ut. En leder må framstå 
som en synlig leder underveis i hele endringsprosessen, og manglende tilstedeværelse kan 
skape mismot (Leithwood et. al, 2008). Dette støttes også opp under studier gjort av Roland 
og Ertesvåg (2011) som viser at arbeidet avtok når ledelsen sluttet å vise retning for 
arbeidet. 
 
Utfordringen ligger sannsynligvis i styrers evne til å kunne balansere mellom atferd knyttet 
transaksjonelle og transformatorisk ledelse. Altså i balansegangen mellom det å være en 
leder som motiverer, og engasjerer seg på likt nivå med personalet, og samtidig være en 
sterk og tydelig leder som gir arbeidet retning.  Det er videre med på å bygge opp under 
teori som vektlegger at transformatorisk ledelse og transaksjonell ledelse forsterker 
hverandre (Ertesvåg 2012).  
 
Forskning tyder på at utviklingen av en kollektiv kultur vil kunne øke skolens evne til 
problemløsning og gjøre den bedre rustet til å håndtere ulike utfordringer under 
endringsarbeidet (Ertesvåg og Roland, 2011). Dette kan ses i sammenheng med barnehagens 
kapasitet for endring, altså at personalet har de ferdigheter, kunnskaper og handlinger som 
må til for å lykkes med implementeringen (Oterkiil og Ertesvåg, 2012).   
 
Flere styrere påpekte betydningen av å ha forelesere utenfra, noe som er et viktig aspekt 
ved støtteapparatet rundt programmet, og som bidrar til å styrke barnehagens kapasitet 
(Greendberg mfl., 2005). Det er likevel styrer som i bunn og grunn har hovedansvaret for 
legge til rette for et slikt arbeid, og følge opp det som er blitt sagt. Forskning viser at ledelse 
ser ut til å være den viktigste enkeltfaktoren for implementering av programmer i skolen 
(Midthassel & Ertesvåg, 2008), (Larsen, 2005). Dette er noe styrere og veiledere også 
påpekte som grunnleggende for å lykkes med endringsarbeid. Funn viser at flere styrere 
opplevde at det å fornye arbeidet underveis og holde arbeidet varmt var en utfordring ved 
implementering. 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5.3 Betydningen av å gi støtte og stille krav 
Individuell støtte forutsetter at styrer kjenner sine ansatte, og dermed kan tilby relevant og 
oppriktig støtte. Denne type atferd vil sannsynligvis også påvirke andre sentrale faktorer ved 
transformasjonsledelse, som det å gi arbeidet retning. Det kan videre kobles opp til leders 
evne til å bygge tillitt innad i organisasjonen, noe som i følge Fullan (2007) er grunnleggende 
for å styrke organisasjonens effektivitet og det å kunne lykkes med endringsarbeidet.  
En styrer sa om sin rolle som leder at målet hennes var å kjenne alle sine ansatte og vite hva 
personalet opplevde utfordrende. Denne styreren poengterer et grunnleggende aspekt ved 
det å gi støtte, nemlig at hun er relasjonsorientert og kjenner sine ansatte. Dette er en av 
byggesteinene ved transformatorisk ledelse, slik Leithwood og Beatty (2008) beskriver den.  
Likevel er det store utfordringer i det å kunne tilby denne type støtte. For det første er det 
snakk om å prioriteringer. Styrernes mange roller og ansvarsoppgaver, kan føre til at de føler 
de må begrense tiden de bruker på å bygge relasjon til hvert enkelt ansatt i barnehagen 
(Louis og Stoll, 2007). Det snakk om å kunne investere tid hos sine ansatte for så i etterkant 
kunne høste deres forpliktelse og engasjement for arbeidet. Det kan videre si noe om at man 
har respekt for sine kollegaer og er oppriktig interessert i dem (Leithwood og Beatty, 2008).  
For det andre vil det å kunne gi støtte være avhengig av hvorvidt man selv som leder er 
reflektert rundt sine holdninger og verdier til det å bygge relasjoner. Ledelse starter i deg 
selv, det er personlig hevder Burke (2008). Det er viktig å kjenne seg selv, kjenne sine egne 
følelser, og være åpen og kongruent, spesielt i møte med egen tilkortkommenhet. Videre 
oppfordrer Leithwood et al. (2008) ledere til å videre ikke bare se innover seg selv, men å 
invitere andre inn i sin verden. Altså å våge å komme i kontakt med hverandre, og på dette 
grunnlaget motivere hverandre til endring.  
Resultatene indikerer videre at styrerne hadde ulikt syn når det gjaldt å gi sine ansatte 
støtte. Flere måtte tenke seg godt om da dette spørsmålet ble stilt. De pekte på betydningen 
av å være refleksjonspartner og veileder underveis i endringsarbeidet. Andre opplevde de 
gav støtte gjennom å bidra med kompetanseheving gjennom planleggingsdager og 
personalmøter, og ved å ta del i vanskelige foreldresamtaler. Vi kan se utøvelse av 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transformasjonsledelse i deres beskrivelser rundt det å gi støtte (Leithwood og Beatty, 
2008). 
Leithwood vektlegger et annet viktig aspekt ved transformasjonsleder, nemlig evnen til å ha 
høye forventninger og stille krav til personalet (ibid.). Det ligger nærmest naturlig i 
lederrollen å stille krav til sine ansatte. Funn i studien viser at styrerne hadde delte meninger 
om det å stille krav til sine ansatte. En styrer opplevde at det til tider kunne være vanskelig å 
stille krav som styrer, men at hun gjennom å bygge et solid lederteam, lettere kunne stille 
disse kravene og ha høyere forventninger til personalet. Dette er i tråd med teori som 
vektlegger betydningen av å distribuert ledelse og det å kunne involvere personalet i 
arbeidet (Fullan, 1992).   
Andre styrere påpekte at de hadde mange forventninger til sine ansatte. Personalet skulle 
blant annet delta, være lojale til programmet, ta ansvar for det som var delegert. Videre 
skulle de gjennomføre det som var blitt bestemt, vokse i rollen som varm og grensesettende 
voksen, sette av tid med barna, våge å ta opp vanskelige ting med foreldrene, og benytte seg 
av materialet ved programmet selv om det er krevende. Dette er kun noen av de 
forventningene styrerne hadde.  
Det å stille krav til sine ansatte er med på å utvikle barnehagens kapasitet, ved at de ansatte 
gis ulike faglige utfordringer. Fordi vi i dag finner et så stort sprik i de ansattes 
fagkompetanse i barnehagen, er det spesielt viktig at styrer klarer legge til rette for faglig 
utvikling, slik at personalet kan jobbe fra et felles ståsted mot oppnåelsen av et felles mål.  
 
En annen måte å takle dette spriket på er ved å ta utgangspunkt i hva alle ansatte kan, mer 
enn hva de ikke kan. På denne måten senkes også kravene, slik at fallhøyden ikke blir så stor, 
og frykten for å starte med noe nytt blir mindre (Burke, 2008). Utfordringen ser ut til å ligge i 
det å kunne stille realistiske krav, ved at styrer tar utgangspunkt i det alle kan, og samtidig 
satse stort ved å ha høye forventninger til arbeidet.   
 
Hvordan styrer så vurderer “hva alle kan” er en annen sentral faktor. Her er det snakk om at 
styrer kan ha tro til personalet sitt. Dette var noe som ble påpekt i intervjuene, nemlig det at 
de hadde et dyktig personal å forholde seg til og et sterkt lederteam. Dette kan ses i lys av 
  66 
teori om barnehagens kapasitet, hvor styrer vurderer personalets kapabelt i den forstand at 
de har de ferdigheter, kunnskaper og handlinger som må til for å lykkes med arbeidet 
(Oterkiil og Ertesvåg, 2012). Forskning tyder på at troen på evnen til å lykkes med 
endringsarbeidet er en viktig faktor i det å skape “readiness” i et individ (Cunningham i 
Oterkiil og Ertesvåg, 2012: 78). En styrer gikk så langt som å si at kun de beste fortjente å 
jobbe med barn, og at hver og en av hennes ansatte var  håndplukket til yrket. Dette var et 
prinsipp hun var opptatt av å formidle til ansatte. I dette motiveres personalet ved at det 
vises tillitt til og ansvarliggjøres. Dette kan så videre danne et godt utgangspunkt for 
organisasjonens videre læring og utvikling. Motivasjon og troen på å lykkes er sådan helt 
grunnleggende for endringsarbeidet (Fullan, 2007).  
 
5.4  Styrers evaluering av endringsarbeidet 
Teori peker på at det å kunne kartlegge og evaluere arbeidet er i tråd med det å kunne styre 
intervensjonen (transaksjonell ledelse). Dersom barnehagen skal få utbytte at 
endringsarbeidet, er systematisk evaluering nødvendig. Denne bør gjennomføres før, 
underveis og etter endt intervensjon for å kunne kartlegge effekten (Ertesvåg, 2012).   
En styrer vektla betydningen av systematisk evaluering. Hun påpekte at det var lett å huke 
av og si at de hadde vært gjennom de ulike aktivitetene i prosjektplanen, og at man gjerne 
kunne slå seg til ro med det. Likevel ville ikke dette nødvendigvis føre til at intervensjonen 
hadde hatt en signifikant effekt. Fixen (2005) vektlegger blant annet at reell implementering 
skjer, ikke bare ved å ha planer skrevet ned på et papir, eller gjennom trening og 
kapasitetsbygging, men hovedsakelig når disse prosedyrene og prosessene benyttes slik at 
det gir en effekt i tråd med endringens målsetting.   
Systematisk evaluering må skje allerede ved initiering, ved at styrer i lag med personalet 
kartlegger virksomheten og på bakgrunn av dette formulerer tydelige og klare mål for 
arbeidet. Dette forutsetter at styrer har kompetansen og konkrete kartleggingsverktøy å 
kunne jobbe ut ifra (Ertesvåg, 2012). Mine funn tyder på at styrerne i liten grad tar i bruk 
systematisk evaluering av arbeidet med Være Sammen. Flere av styrerne påpeker at 
årsakene til dette var at de ikke prioriterte det, og/eller manglet kompetanse på det 
området. 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Resultatene viser at prosjektplanen ble brukt som verktøy for å evaluere arbeidet. Dette 
forutsetter at styrer  og øvrige ansatte har gjort en god jobb med å formulere denne på en 
klar og tydelig måte, slik at den i etterkant faktisk kunne brukes til å evaluere det som var 
ment å evalueres.  Funn viser at to styrere strevde med formulering av denne planen ved 
initiering, mens to andre styrere hadde jobbet grundig med prosjektplanen allerede ved 
initiering. En styrer hadde i tillegg brukt tid sammen med personalet, på å formulere mål for 
barnas atferd med utgangspunkt i barnas alder. De evaluerte videre arbeidet  ved å legge det 
inn i årsplanen og årshjulet, slik at det kunne evalueres underveis på lik linje med alt annet i 
barnehagens arbeid. Det kan tenkes evaluering av arbeidet kan ha vært krevende ettersom 
programmet i seg selv fortsatt var i utviklingsfasen ved implementering.  
Videre er det ikke bare snakk om å kunne evaluere arbeidet, men også i stor grad snakk om å 
vite hvordan man skal behandle og nyttiggjøre seg resultatene av den evalueringen. Her og 
innebærer dette at styrer har kompetanse nok til å kunne iverksette nødvendige og 
relevante tiltak (Ertesvåg, 2012).  
Det er vanskelig å si noe konkret om implementeringskvaliteten ved de enkelte 
barnehagene, og det er heller ikke noe jeg skal ta stilling til her. Målet har vært på bakgrunn 
av styreres og veilederes beskrivelser, å trekke noen konklusjoner rundt hva styrer har gjort 
som har bidratt til å fremme implementering av Være Sammen. Altså kan styrers utøvelse av 
transformatorisk ledelse således si oss noe om implementeringskvaliteten.  
Oppsummert, har denne delen omhandlet 4 hovedaspekter ved ledelse som har hatt 
betydning for implementering. Disse er blitt utviklet med utgangspunkt i resultatene og teori 
rundt tematikken. 
Det første hovedområdet er utøvelse av transformatorisk ledelse ved initiering av 
endringsarbeidet. Jeg har drøftet ulike type lederatferder som har vært sentrale for 
endringsprosessen, da spesielt knyttet til initiering. Deriblant har jeg vektlagt styrernes evne 
til å skape refleksjon, bygge kapasitet, gi arbeidet retning og formidle visjonen, involvere og 
distribuere arbeidet, og formulere en tydelig prosjektplan.  
Videre har jeg drøftet styrers betydning for kapasitetsbygging og utviklingen av en kollektiv 
kultur i barnehagen. Forskning indikerer at implementering av program som Være Sammen 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krever sterkt fokus på utøvelse av ledelse, spesielt styrers rolle i å legge til rette for og 
etterspørre kollektiv ledelse (Roland, 2012a).  Jeg har drøftet hvordan styrerne ved å 
verdsette kollektivt arbeid og stille krav stille krav til sine ansatte kan utvikle barnehagens 
kollektive kultur og styrke barnehagens kapasitet for endring. 
 
Under tredje hovedtema har jeg drøftet styrernes evne til å støtte og stille krav til sine 
ansatte. Da har jeg vektlagt relasjonsaspektet ved transformatorisk ledelse, og styreres 
holdninger rundt det å prioritere denne type ledelse. Styrers evne til å stille krav på 
bakgrunn av sin relasjon til personalet, ved å vise sine ansatte tillitt og tro på at de kan lykkes 
med arbeidet.  Jeg har avslutningsvis drøftet styrers evne til å systematisk evaluere arbeidet. 
Styrers bruk av prosjektplan er også blitt drøftet her.  
 
5.5 Metodiske vurderinger 
 
Denne studien har vært krevende og svært kompleks. I etterkant ser jeg at det hadde vært 
hensiktsmessig å kunne intervjue personalet, og på denne måten fått deres syn på styrernes 
rolle i implementering. Observasjon hadde også kunne styrket datagrunnlaget mitt. Likevel 
på grunn av prosjektets omfang, har jeg ikke sett det mulig å gjennomføre en studie som 
omfatter flere intervjupersoner eller andre metoder enn det jeg har valgt.  
 
Selv om jeg søkte en klar og kort formulering av spørsmålene mine i intervjuene, ser jeg i 
ettertid at noen av dem ble for lange og at jeg kunne vært tydeligere i spørsmål vedrørende 
styrers rolle. Dette kan ha påvirket svarene som ble gitt og resultatene.  
-  
-  
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6. Konklusjon   
Problemstillingen min har vært hvordan styrers ledelse kan fremme eller hemme 
implementering av Være Sammen. Dersom vi ser resultatene i sammenheng med 
litteraturen det er vist til tidligere, tyder det på at styrerne i ulik grad har utvist  
transformatorisk ledelse, og dermed i ulik grad lykkes med å fremme implementering av 
Være Sammen programmet.  
Noen styrere opplevde programmet var relevant og i tråd med barnehagens utfordringer, og 
klarte å formidle behovet for programmet overfor sine ansatte, mens andre strevde allerede 
ved initiering med å skape et reelt behov for endring blant sine ansatte. Dette kan ha vært 
hemmende for implementering da det kan ha ført til manglende engasjement, motivasjon og 
forpliktelse til arbeidet (Fullan, 2007). Det er også mulig barnehagen manglet kapasitet til 
endring (Oterkiil og Ertesvåg, 2012).  
Styres evne til å benytte seg av visjonen har vært fremmende for implementering, likeså at 
de evnet å sette av tid til refleksjon og kapasitetsbygging. Dette kan ses i sammenheng med 
styrers evne til å styre intervensjonen (Leithwood og Beatty, 2008) . Det var likevel flere som 
rapporterte at de strevde med å holde arbeidet varmt og kunne formulere en klar og tydelig 
prosjektplan. Utydelig prosjektplan kan ha vært hemmende for implementering, blant annet 
ved at det hindret personalet i å kunne involvere og forplikte seg til i arbeidet, og ved at det 
vanskeliggjorde evaluering av arbeidet underveis og ved endt implementering (Greenberg 
mfl., 2005) (Fullan, 1992).  
De fleste styrerne stilte tydelige krav til sine ansatte spesielt ved initiering. Spesielt 
fremmende er det dersom styrer klarer å stille krav med utgangspunkt i fellesskapet og er 
kollektivt orienterte i måten disse kravene stilles på (Ertesvåg, 2012) (Louis og Stoll, 2007), 
og dersom styrer etterspør og følger opp de avtalene som er gjort (Midthassel og Ertesvåg, 
2008) 
Et grunnleggende aspekt ved transformatorisk ledelse er at leder må være 
relasjonsorientert, opptatt av å bygge tillitt innad i organisasjonen (Leithwood og Beatty, 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2008). Av fire styrere var det kun en som vektla betydningen av dette. Det er mulig dette kan 
skyldes manglende prioriteringer eller kompetanse på dette området.   
Funn tyder på at styrer må ha tilstrekkelig endringskunnskap for å gjennomføre et komplekst 
program som Være Sammen. Dette er blitt understrekes også av tidligere forskning på 
området (Larsen, 2005) (Roland, 2012a). Videre viser funn at styrerne ettersøkte mer 
kunnskap i forhold til det å kunne kartlegge og evaluere arbeidet.  Noen styrere utøver 
ledelse på en slik måte at selve atferde direkte har vært fremmende for implementering, 
men noen har også fremmet implementering indirekte ved å bygge kollektiv kultur og drive 
kompetanseheving.  
Når det gjelder balansegangen mellom transformatorisk og transaksjonell ledelse, ser det ut 
til at styrerne er mer komfortable med atferd rettet mot det å styre intervensjonen, enn det 
relasjonsorienterte og det å kunne skape engasjement og forpliktelse til arbeidet. Styrer må 
altså evne å kunne balansere mellom atferd knyttet transaksjonelle og transformatorisk 
ledelse (Ertesvåg, 2012). Videre er viser funn at styrer må kunne balansere mellom grad av 
distribuering og grad av tydelig styring av intervensjonen.  
 
6.1 Implikasjoner for forskning og praksis  
Min studie belyser hvordan styrerne har ledet Være Sammen programmet. De har ledet 
barnehagene gjennom en kompleks endringsprosess. Deres og veiledernes beskrivelser 
hvordan transformatorisk og transaksjonell ledelse utøves i barnehagen idag. Studien er 
videre med på å støtte opp under forskning som vektlegger at ledelse er den viktigste 
enkelfaktor for en vellykket implementering av programmer (Midthassel og Ertesvåg, 2008) 
(Larsen, 2005). Skal man lykkes med implementering av Være Sammen og liknende program 
i barnehagen er det nødvendig å ha et økt fokus på utvikling av styrere som 
transformatoriske ledere, de må kunne utvikle kapasiteten og kompetansen som skal til for å 
lede barnehager i nye endringer. Dette spesielt med hensyn til det å kunne drive 
relasjonsorientert ledelse og utvikle barnehagens kollektive kultur. 
Ved initiering av et slikt arbeid kan det være nødvendig at styrer kartlegger barnehagen, 
med hensyn til hvilke utfordringer som eksisterer, og med dette i mente kunne vinkle inn 
  71 
Være Sammen programmet, og enda mer spesifikt: det autoritative perspektivet. På denne 
måten vil arbeidet kunne oppleves relevant, motiverende og gi mening. Videre kan det være 
viktig at styrer i lag med personalet, formulerer en tydelig prosjektplan, og i denne sprer 
arbeidet slik at arbeidet kan bære preg av små bolker spredd over hele barnehageåret, mer 
enn store lange bolker som kan fragmentere arbeidet. Det hadde også vært nyttig dersom 
styrerne kunne nyttiggjøre seg av flere ulike kartleggings –og evalueringsverktøy. 
 
6.2 Implikasjoner for framtidig forskning   
Det er gjort lite forskning i barnehagen fra tidligere, spesielt i forhold til implementering.  Jeg 
har fokusert mest på styrers rolle, og i liten grad berørt resten av personalet. Det kunne vært 
interessant å gjøre en liknende studie ved å intervjue pedagoger, fagarbeidere og 
assistenter, få deres erfaringer og tanker rundt ledelse av denne type endringsarbeid. Videre 
forskning kan dreie seg om en videreutvikling av hovedtemaene i studien. Spesielt temaet 
som omhandler styrers betydning for barnehagens ”readiness” og kapasitet kan være 
interessant å studere videre. Samspillet mellom styrer og barnehagen i forhold til det å 
utvikle kollektive prosesser kan også utgjøre et eget forskningsfelt. Kvantitative 
undersøkelse på rundt dette temaet i ville vært en viktig og nyttig oppfølging av studien. 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Vedlegg 3   
 
Forespørsel om å delta i intervju i forbindelse med masteroppgave 
 
Lederrollen i implementering av Være Sammen programmet Hei, mitt navn er Laura Milena López. Jeg er mastergradsstudent i pedagogikk ved Universitetet i Stavanger, og holder nå på med den avsluttende masteroppgaven. Masteroppgaven min har tilknytting til Senter for atferdsforskning ved Universitetet i Stavanger.  Hensikten med oppgaven er å undersøke ledelse av Være Sammen programmet, og 
hvordan denne kan  påvirke implementeringen. Temaet er endringsledelse i barnehagen. Jeg tenker dere vil kunne gi meg svært nyttig og viktig informasjon, og sender derfor med dette brev mer utfyllende informasjon og en samtykkeerklæring.  Spørsmålene vil blant annet dreie seg om hvilke tanker dere har til ulike lederroller/ lederatferder ved implementering av programmet, blant annet iforhold til det å formidle visjonen, legge grunnlag for samarbeid og støtte opp arbeidet underveis. Jeg er også opptatt av å høre hvilke tanker og erfaringer dere har hatt til hindringer og/eller styrker ved implementering av programmet. Jeg er selvsagt utrolig takknemlig for deres bidrag.   Jeg vil bruke båndopptaker og ta notater mens vi snakker sammen. Intervjuet vil ta omtrent en time, og vi blir sammen enige om tid og sted.  Det er frivillig å være med og du har mulighet til å trekke deg når som helst underveis, uten å måtte begrunne dette nærmere. Dersom du trekker deg vil alle innsamlede data om deg bli anonymisert. Opplysningene vil bli behandlet konfidensielt, og ingen enkeltpersoner vil kunne gjenkjennes i den ferdige oppgaven. Opplysningene anonymiseres og opptakene slettes når oppgaven er ferdig, innen juni 2013.  Dersom du har lyst å være med på intervjuet, er det fint om du skriver under på den vedlagte samtykkeerklæringen og sender den til meg (Eldfiskbakken 3b, 4028 STAVANGER)  Hvis det er noe du lurer på kan du ringe meg på 91322846, eller sende en e‐post til laura_milopez@stud.uis.no.  Min veileder er Sigrun Ertesvåg og hun kan kontaktes på epost: sigrun.ertesvag@uis.no  Studien er meldt til Personvernombudet for forskning, Norsk samfunnsvitenskapelig datatjeneste (NSD).   Med vennlig hilsen  Laura Milena López 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Vedlegg 4 
 
Samtykkeerklæring:   Jeg har mottatt skriftlig informasjon om prosjektet, om anonymitet og er villig til å delta i studien.    Signatur ……………………………………   Telefonnummer …………………… 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Vedlegg 5    
Intervjuguide ‐ Styrer 
Kapasitet og Readiness 
- Kan du si noe om bakgrunnen for at barnehagen ønsket å delta i programmet?  
- Kan du si noe om noe som er spesielt utfordrende når man skal i gang met et program som dette?  
- Hvordan opplever du dette utgangspunktet for deltakelse kan ha påvirket  implementeringen?  
- Hvilke behov opplevde du barnehagen hadde før VS startet?  
Gi arbeidet retning 
- Hva legger du i ordet visjon?  
- Kan du gi eksempler på hvordan bghs visjon har blitt styrket gjennom VS?  
- Kan du gi eksempler på hvordan VS målsetning har blitt synliggjort for personalet?    
- På hvilken måte opplever du personalet har fått reflektert/drøftet rundt  
VS ?  
- Har personalet gitt uttrykk for at VS opplevdes som relevant mht. til sitt arbeid i bhg?   
 
- Hva legger du i ordet forventninger?  
- Hvilke forventninger hadde du til dine ansatte dine ansatte underveis i VS? 
- Kan du gi noen eksempler på hvordan disse forventningene ble synliggjort overfor de ansatte?   
Utvikle kapasitet hos ansatte 
- Hva legger du i ordet støtte?  
- På hvilken måte har du forsøkt å støtte personalet underveis?  
- Gi faglige utfordringer:  
- På hvilken måte tenker du undervisning (veiledning) har bidratt til å styrke personalets kompetanse?  
- Hvordan opplever du å ha vært rollemodell for arbeidet med VS?    
- Kan du gi eksempler på dette?  
Endre organisasjonen: ‐ Hva legger du i ordet samarbeid?  ‐ På hvilken måte tenker du barnehagen har blitt bedre til å samarbeide etter VS?  
 ‐ Hva legger du i det å delegere ansvar?  ‐ Kan du gi eksempler på hvordan du har delegert ansvar hos personalet mht. VS? 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Styre intervensjonen: Behandling av data  
- På hvilken måte har barnehagen evaluert arbeidet med VS?   
- (Hvis ja) Hvordan  er det tenkt/tenker du at resultatene evaluering kan benyttes videre i arbeidet?  
Styre intervensjonen: Utfordringer/styrker 
- Hva opplever du har vært utfordrende i implementeringen av VS? 
(arbeidsbelastning/tidkrevende/faglig kompetanse/ personalutskifting/ distraksjoner)  
- Kan du gi eksempler på hvordan det er forsøkt å håndtere disse?   
- Hva opplever du har vært med på å styrke implementeringen av VS?  
-  Kan du gi eksempler på hvordan det er blitt arbeidet videre med disse? 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Vedlegg 6  
Intervjuguide ‐ Veileder 
Kapasitet og Readiness 
- Kan du si noe om mulige årsaker barnehagene hadde for å delta i programmet?  
- Hvordan opplever du utgangspunktet for deltakelse kan ha påvirket  implementeringen?  
- Fikk du et inntrykk av hvilke behov barnehagene hadde før VS startet? Evt. utdype dette nærmere.  
Gi arbeidet retning 
- Hva legger du i ordet visjon?  
- Kan du gi eksempler på hvordan styrerne har belyst barnehagens visjon?  
- Kan du gi eksempler på hvordan styrerne har synliggjort målsetningen med VS for personalet?  
  
- På hvilken måte opplever du personalet har fått reflektert/drøftet rundt  
VS ?  
- Har styrerne/personalet gitt uttrykk for at VS opplevdes som relevant mht. til sitt arbeid i bhg?   
 
- Hva legger du i ordet forventninger?  
- Hvilke forventninger opplever du styrerne har hatt til sine ansatte? 
- Kan du gi noen eksempler på hvordan disse forventningene er synliggjort overfor de ansatte?   
Utvikle kapasitet hos ansatte 
- Hva legger du i ordet støtte?  
- På hvilken måte har styrere gitt de ansatte støtte underveis?  
- Gi faglige utfordringer: På hvilken måte tenker du undervisning (veiledning) har bidratt til å styrke personalets kompetanse?  
- Hvordan opplever du styrerne har vært rollemodeller for arbeidet?  
-  Kan du gi eksempler på dette?  
Endre organisasjonen: ‐ Hva legger du i ordet samarbeid?  ‐ På hvilken måte tenker styrerne har jobbet for å tilrettelegge for å bedre samarbeidet i bhg etter VS?  
 ‐ Hva legger du i det å delegere ansvar?  ‐ Kan du gi eksempler på hvordan styrere har delegert ansvar hos sine ansatte mht VS? 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Styre intervensjonen: Behandling av data  
- Vet du om barnehagene har evaluert arbeidet med VS underveis? Eksempler?    
- (Hvis ja) Hvordan  er det tenkt/tenker du at resultatene evaluering kan benyttes videre i arbeidet? 
Styre intervensjonen: Utfordringer/styrker 
- Hva tenker du har vært mest utfordrende i implementeringen av VS? 
(arbeidsbelastning/tidkrevende/faglig kompetanse/ personalutskifting/ 
distraksjoner)  
- Kan du gi eksempler på hvordan det er forsøkt å håndtere disse?   
- Hva tenker du har vært med på å styrke implementeringen av VS?  
-  Kan du gi eksempler på hvordan det er blitt arbeidet videre med disse?  
